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 摘   要 
 
中国煤炭行业经过 2003～2012 年“黄金十年”的发展，随着中国经济步入
转型升级调整期，全行业面临产能过剩、需求不旺、价格大幅度下滑、节能环保
政策的双重打压，进入下行通道，竞争更加激烈，煤炭企业的内外部环境更加艰
难，企业的竞争战略选择和实施就显得极为重要。处于资源条件赋存差、开采成
本高、自然灾害严重的重庆地区国有煤炭企业，将更加举步维艰；如何摆脱困境，
确定适宜的战略，将是困扰重庆煤炭企业决策者的艰难选择。 
在当前全国煤炭行业严峻形势下，重庆国有煤炭企业必须调整思路， 确立
新形势下的企业竞争战略。在企业竞争战略理论、波特“五力” 竞争模型、企
业价值链等相关经济管理理论指导下， 本文通过对重庆能源集团煤炭业务板块
发展的外部政治、经济、社会和技术环境进行全面的分析，对企业价值链上的各
个环节进行深入剖析， 提出了重庆能源集团煤炭业务下一步发展的竞争战略方
向、实施竞争战略的措施对策等观点和建议。  
本文采用理论分析和企业实际分析相结合的方法， 认真分析企业目前的状
况，优劣势和面临的压力和困难，先对企业内外部环境进行了系统客观的分析，
采用波特“五力”模型 ，分析煤炭行业面对的形势， 在分析总成本领先、差别
化和专一化三种竞争战略特点和适应性的基础上，提出了重庆能源集团煤炭业务
差别化的竞争策略选择建议，以巩固和增强企业的核心竞争力。  
围绕差别化的竞争战略，结合重庆能源集团自身的优势，重点从煤炭资源品
种齐全优势、复杂地质条件下瓦斯治理技术优势、资源综合利用发展循环经济、
淘汰过剩产能等方面提出针对性的差别化策略和措施，发挥相对竞争优势，推进
煤炭板块摆脱困境、转型升级，适应新常态下的业务竞争。 
本文的研究成果， 希望能对重庆能源集团制订企业竞争战略提供一定的参
考价值， 对西南地区煤炭企业应对行业渡“寒冬”具有一定的借鉴意义，对相
关方面支持煤炭企业化解产能过剩、摆脱行业困境、应对新常态提供参考。  
 
 
关键词： 重庆能源；煤炭业务；竞争战略 
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 Abstract 
 
After 2003 ~ 2012 "golden ten years" of the development of Chinese coal 
industry, with the Chinese economy entering a period of adjustment transformation 
and upgrading, the whole industry is facing double pressure of excess capacity, 
demand and prices declined substantially, energy saving and environmental protection 
policy. The coal industry is into the downlink channel, facing more competitions, and 
the internal and external environment of coal enterprises are more difficult, therefore 
the strategic choice of competition and the implementation is very important. In the 
Chongqing area of state-owned coal enterprises, which have poor resources conditions, 
high mining cost, severe natural disasters, will face more difficulties. How to get rid 
of the trouble, to determine the appropriate strategy, will be hard choices for coal 
enterprise decision makers in Chongqing.  
In the current grim situation of national coal industry, Chongqing state owned 
coal enterprises must adjust to the ideas and establish the enterprise competition 
strategy in the new situation. In the enterprise competition strategy theory, by using 
Potter "five forces" model of competition, enterprise value chain management under 
the guidance of the relevant economic theories, this paper makes a comprehensive 
analysis by the Chongqing energy group coal business development in external 
political, economic, social, technological environment and all aspects of enterprise 
value chain, as well as puts forward the implementation of competition strategy and 
the direction of development of Chongqing energy group coal business in the next 
step, such as views and suggestions. 
In this paper, by using the theoretical analysis and the actual business analysis 
method, a careful analysis of the enterprise current situation, advantages, 
disadvantages, pressure and difficulties is made. Meanwhile, an analysis of the 
enterprise internal and external environment is made objectively. By using Potter "five 
forces" model, analyzing the situation of the coal industry, based on analyzing the 
total cost leading, differentiation and the specificity competitive strategy 
characteristics and adaptabilities, the choice and the suggestion of a differentiation 
competitive strategy for consolidating and enhancing the core competitiveness of 
Chongqing energy group coal business are proposed. 
By using the differentiation competitive strategy, combined with Chongqing 
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energy group's own advantages, mainly from the coal resources advantages, complete 
varieties under complex geological conditions, gas control technology advantages of 
resources comprehensive utilization of the development of recycling economy, 
eliminate excess capacity and other aspects of the differentiation strategy and 
measures, in order to play the relative competitive advantage, as well as promote the 
coal sector out of troubles, realizing the transformation and upgrading, and adapting 
to the new normal business competition. 
The results of this paper is hoping to provide some reference values to 
Chongqing energy group to formulate the enterprise competition strategy, meanwhile, 
to offer a significance of reference to the southwest area coal enterprises dealing with 
the industry "cold winter", Further, it provides some references to resolve the 
overcapacity, coal enterprises to get rid of the plight of the industry, adapting to the 
new normal. 
 
Keywords: Chongqing energy, coal business, competitive strategy. 
 
厦
门
大
学
博
硕
士
论
文
摘
要
库
 目录 
第一章  绪论 ......................................................................................... 1 
第一节 研究背景与问题的提出 ....................................................................... 1 
第二节 研究的意义 ........................................................................................... 2 
第二章 相关理论与方法综述 ............................................................... 5 
第一节 早期战略思想阶段 ............................................................................... 5 
第二节 战略理论的十大学派 ......................................................................... 6 
第三节 竞争战略理论阶段 ............................................................................... 7 
第四节 动态竞争战略理论阶段 ...................................................................... 11 
一、动态能力论 .......................................................................................... 11 
二、竞争动力学方法 ................................................................................. 12 
三、动态竞争的主要特点 ......................................................................... 12 
第三章  重庆能源集团煤炭业务板块竞争战略分析 ....................... 14 
第一节 企业概况 ........................................................................................... 14 
第二节 企业外部环境分析 ........................................................................... 15 
一、政治环境分析 ..................................................................................... 16 
二、经济环境分析 ..................................................................................... 18 
三、社会环境分析 ..................................................................................... 21 
四、技术环境分析 ..................................................................................... 22 
第三节 煤炭行业竞争情况分析 ................................................................... 22 
一、新进入者的威胁 ................................................................................. 22 
二、行业中现有企业的竞争 ..................................................................... 27 
三、供应商的讨价还价能力 ..................................................................... 31 
四、买方的讨价还价能力 ......................................................................... 31 
五、替代品的威胁 ..................................................................................... 31 
第四节 重庆能源集团煤炭业务板块价值链分析 ....................................... 35 
第四章 重庆能源集团煤炭业务板块竞争战略选择 ....................... 39 
第一节 公司战略目标确立 ........................................................................... 39 
厦
门
大
学
博
硕
士
论
文
摘
要
库
一、公司规划目标 ..................................................................................... 39 
二、煤炭业务规划目标 ............................................................................. 39 
第二节 实施三种竞争战略的可行性分析 ................................................... 40 
一、总成本领先战略 ................................................................................. 40 
二、差别化战略 ......................................................................................... 41 
三、专一化战略 ......................................................................................... 41 
第三节 竞争战略的选择和维护 ................................................................... 42 
一、充分利用好煤炭资源品种优势 ......................................................... 42 
二、发挥先进的煤炭生产和瓦斯治理技术优势 ..................................... 44 
三、利用好煤炭加工和综合利用的优势 ................................................. 44 
四、发挥国企诚信负责优势 ..................................................................... 47 
五、充分依靠政府的帮助和支持 ............................................................. 47 
六、依托优势对外有偿服务 ..................................................................... 47 
七、“壮士断腕”淘汰落后产能 ................................................................. 48 
第五章  重庆能源集团煤炭业务竞争战略的实施 ........................... 49 
一、立足已有，有效控制资源 ................................................................. 49 
二、建设交易市场，巩固和加强市场影响力 ......................................... 50 
三、坚持科技兴企，坚持人才强企 ......................................................... 53 
四、坚持安全生产，树立安全第一效益理念 ......................................... 54 
五、继续扩大开放，对外合作 ................................................................. 54 
六、延伸产业链，关注煤化工等下游产业 ............................................. 55 
七、变废为宝，积极推进煤层气开发利用 ............................................. 57 
八、软硬并重，打造一流企业文化 ......................................................... 57 
结束语 .................................................................................................... 60 
参考文献 ................................................................................................ 62 
 
 
 
厦
门
大
学
博
硕
士
论
文
摘
要
库
第一章  绪论 
 1
第一章  绪论 
第一节 研究背景与问题的提出 
1955 年，由美国《幸福》杂志所列出的全球 500 强大企业，今天只剩下三
分之一了，也就是说 500 家剩下 100 多家了，大多数已经破产倒闭，或被别的企
业兼并。即使是已经成为世界 500 强的大企业，也可以由发展变成破产，由大发
展跌落为大失败，由强大而衰败走向倒闭。而导致破产倒闭的原因，大多数则是
源于战略决策的失误:在中国企业界，如巨人集团、飞龙集团、郑州亚细亚集团、
秦池集团等的兴衰是例证；在美国，最典型的莫过于百年柯达，其 132 年发展史
上，一度近于垄断全球胶卷市场，1975 年，柯达工程师史蒂夫·萨森（Steve 
Sasson）发明了世界上第一台数码相机，柯达拥有了数码技术，拥有引以为自豪
的数码影像领域的 1100 项专利，该发明没有给柯达带来方向性的指引，反而成
了其百年基业的葬送者，由于痴迷于胶片带来的巨额利润，没有从战略层面分析
企业的优势与劣势，没有处理好企业竞争发展当前利益和长远利益的关系，没有
从战略的高度去抓住企业未来发展的有利机遇，错失了数字产品发展的良机，最
终走向破产保护……，这都充分表明了企业发展的竞争战略在其成长中决定着企
业生死存亡和保持健康发展的重要重用。 
进入 21 世纪，企业竞争越来越激烈，企业战略管理更加受到各方重视。“前
事不忘，后事之师”，开展竞争战略研究，成为了研究机构、企业管理者的课题。 
回到中国，2014 年，在国家经济结构调整，下游需求不旺的大背景下，库
存高位，煤价大跌，煤炭企业在寒冬里挣扎。7 个省区煤炭全行业亏损，全国煤
炭亏损面在 70%以上。多数煤炭企业生产经营困难，一些企业减发、欠发工资问
题非常突出，资金周转十分紧张，不得不依靠贷款维持简单再生产。 
煤企的困难局面惊动了国家有关部委。从 2014 年七月份开始，国家发改委
牵头建立了由多部委参加的煤炭行业脱困联席会议制度，由国家发改委牵头，财
政部、环保部、能源局等十余个相关部委参加，提出化解产能过剩、严格控制超
能力生产等具体脱困措施，开展“煤炭救市”工作，至今已经召开了 25 次，出
台了 37 项措施支持脱困。《商品煤质量管理暂行办法》等一系列推动煤炭行业脱
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困政策也紧锣密鼓地出台。国家有关部委通过重点抓好“四个严格”治理（严格
治理违法违规建设生产、严格治理超能力生产、严格治理不安全生产、严格治理
劣质煤生产使用），坚决制止违法违规产能、超核定产能和不安全产能，帮助国
内煤炭企业走出困境。 
作为重庆市属国有大型企业集团的重庆能源集团，也要紧跟时代步伐，借助
企业管理研究新成果，进行自身的战略研究分析，寻求科学的发展战略，找到符
合自身的竞争战略，打造“百年老店”。 
在当前煤炭行业极度困难的情况下，作者结合个人理论学习和工作实践，试
图对所供职的重庆能源集团煤炭业务竞争战略进行探讨，以期理清思路，确立所
在企业煤炭业务中长期的战略。 
第二节 研究的意义 
作者现供职的——重庆能源投资集团公司是市政府批准于2007年12月由原
重庆煤炭集团公司、重庆市建设投资公司、重庆燃气集团公司整合在一起而组建
的大型企业，归属重庆市国有资产监督管理委员会管理的国有企业。主要从事能
源生产经营、能源供应保障服务、能源投资与开发等业务。经过 6 年多的发展，
集团已形成煤炭与火电、清洁能源、燃气供应、建设和地产开发、商贸物流、金
融、煤电铝等七个业务板块。煤炭业务是集团最大的业务板块，截止 2013 年底，
从业人员 62075 人，占集团从业人员比重 83.8％；资产总额 347 亿元，占全集
团资产总额比重 43.3％；营业收入 109 亿元，占全集团主营业务收入比重 31％；
利润总额-3.1 亿元；应交国家税费 10.5 亿元，占全集团应交国家税费比重
54.6％。分年度经营情况见表 1-1。 
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 表 1-1：2011～2013 年度经营情况一览表        
  
项  目 
2011 年 2012 年 2013 年 
集团数 
煤炭业
务 
占比
（％） 
集团数
煤炭业
务 
占比
（％）
集团数 
煤炭业
务 
占比
（％）
从业人
员（人） 
78144 66622 85.26  77755 66224 85.17 74112 62075 83.76 
资产总
额（亿
元） 
567.49 251.55 44.33  700.02 311.71 44.53 802.22 347.4 43.30 
营业收
入（亿
元） 
261.04 105.37 40.37  299.37 98.92 33.04 350.59 108.97 31.08 
利 润
（万
元） 
45281 10103 22.31  20760 -11017   20397 -31341   
缴纳税
费（万
元） 
166388 101100 60.76  190700 94913 49.77 191381 104557 54.63 
资料来源：重庆能源集团统计手册 
 
重庆能源集团煤炭产品主要供给重庆市的燃煤发电厂、重庆钢铁集团以及相
应的化工和建材生产企业作为原、燃料，是重庆市最大的煤炭生产企业和煤炭供
应商，年煤炭生产产量在 1300～1500 万吨左右，占重庆市煤炭总产量的三分之
一。近三年占比情况见下表 1-2。 
 
  表 1-2：2011～2013 年度煤炭生产量情况表   
项目 2011 年 2012 年 2013 年 
重庆市产量（万吨） 4364 4420 4200 
集团产量（万吨） 1366 1407 1464 
集团占全市的产量比重（％） 31.30 31.83 34.86 
资料来源：重庆能源集团统计手册 
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重庆能源集团供应市场份额占重庆市燃煤发电厂、重庆钢铁集团分别为
32％、42％左右，分年度供应情况见表 1-3。 
 
   表 1-3：2011～2013 年主力用户市场份额    
项目 2011 年 2012 年 2013 年 
主力电厂总用量（万吨） 2080 2050 2100 
集团供应量（万吨） 705.84 604.42 577.03 
集团供应量占比（％） 33.93 29.48 27.48 
重钢集团总用量（万吨） 310 310 310 
集团供应量（万吨） 171.79 129.82 146.93 
集团供应量占比（％） 55.42 41.88 47.40 
资料来源：重庆能源集团统计手册 
 
当前我国经济增速放缓，煤炭需求不旺，2014 年主要耗煤行业产品产量增
幅下降，其中电力、钢铁、建材三个行业耗煤同比下降 3.4%、1.4%和 1.1%，煤
炭行业产能严重过剩，价格持续下跌，社会库存居高不下，煤炭企业亏损面加大、
亏损额增加，煤炭企业特别是南方资源条件差的煤炭企业面临生死存亡的边缘。
在完全市场竞争状态下研究煤炭企业的竞争战略，对于处于生产经营困境中的煤
炭企业如何充分挖掘和发挥自身优势、规避自身的不足，适应新常态下市场要求，
显得极为重要。 
本文旨在利用企业战略管理的理论和方法，以企业为样本案例，对重庆能源
集团煤炭业务发展战略进行深入分析和研究，结合该企业长远发展目标进行科学
的战略定位，并将研究成果拟用于帮助该企业煤炭业务的竞争战略的选择，确保
企业适应新形势，面对困难，提出针对性的策略和措施，不仅维持企业基本生存
能力并保障可持续、健康发展。 
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第二章 相关理论与方法综述 
关于企业战略,美国著名战略学家安索夫认为,战略构造应是一个有控制、有
意识的正式计划过程；企业的高层管理者负责计划的全过程,而具体制定和实施
计划的人员必须对高层管理者负责,通过目标、项目、预算的分解来实施所制订
的战略计划。自从安索夫的战略定义提出以后,西方战略管理文献一般便将战略
管理分为两大类:企业总体战略和经营战略。 
1972 年安索夫在《企业经营政策》杂志上发表了“战略管理思想”一文,
正式提出了“战略管理(strategy management) ”的概念, 1979 年他又专门写
了《战略管理论》一书。安索夫认为,企业战略管理,是指将企业日常业务决策同
长期计划决策相结合而形成的一系列经营管理业务。 企业战略管理对于企业发
展起到重要作用。研究企业战略管理理论的发展历史,有利于人们自觉加强企业
战略管理、不断提高企业竞争力,对企业发展具有积极作用。企业战略管理理论
的发展,可以分为四个阶段:第一个阶段是早期战略思想阶段;第二个阶段是传统
战略理论阶段;第三个阶段是竞争战略理论阶段;第四个阶段是动态战略理论阶
段。 
第一节 早期战略思想阶段 
在此阶段,虽没有出现完整的战略理论体系,但已产生了很精彩的战略思想。
美国哈佛大学的迈克尔·波特教授对此作了精辟的概括,总结了早期战略思想阶
段的三种观点。 
企业战略思想的第一种现点。20 世纪初,法约尔对企业内部的管理活动进行
整合,将工业企业中的各种活动划分成六大类:技术活动、商业活动、财务活动、
安全活动、会计活动和管理活动,并提出了管理的五项职能:计划、组织、指挥、
协调和控制,其中计划职能是企业管理的首要职能。这可以说是最早出现的企业
战略思想。 
企业战略思想的第二种现点。1938 年,美国经济学家切斯特·巴纳德在《经
理人员的职能》一书中,首次将组织理论从管理理论和战略理论中分离出来,认为
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管理和战略主要是与领导人有关的工作。此外,他还提出管理工作的重点在于创
造组织的效率,其它的管理工作则应注重组织的效能,即如何使企业组织与环境
相适应。这种关于组织与环境相“匹配”的主张成为现代战略分析方法的基础。 
企业战略思想的第三种观点。19 世纪 60 年代,哈佛大学的安德鲁斯对战略
进行了四个方面的界定,将战略划分为四个构成要素,即市场机会、公司实力、个
人价值观和渴望、社会责任。其中市场机会和社会责任是外部环境因素,公司实
力与个人价值观和渴望则是企业内部因素。他还主张公司应通过更好地配置自己
的资源,形成独特的能力,以获取竞争优势。 
第二节 战略理论的十大学派 
1965 年,安索夫出版了第一本有关战略的著作《企业战略》,成为现代企业
战略理论研究的起点。从此以后,很多学者积极地参与企业战略理论的研究,在这
一时期出现了多种不同的理论学派。 
设计学派：这一学派是以安德鲁斯教授及其同仁们为代表。设计学派认为,
企业战略的形成必须由企业高层经理负责,而且战略的形成应当是一个精心设计
的过程,它既不是一个直觉思维的过程,也不是一个规范分析的过程;战略应当清
晰、简明,易于理解和贯彻。 
计划学派：计划学派是以安索夫为杰出代表。计划学派认为,战略的形成是
一个受到控制的、有意识的、规范化的过程。战略行为是对其环境的适应过程以
及由此而导致的企业内部结构化的过程。 
定位学派：其杰出代表人物是迈克尔·波特。定位学派认为企业在制定战略
的过程中必须要做好两个方面的工作：一是企业所处行业的结构分析;二是企业
在行业内的相对竞争地位分析。 
创意学派：创意学派认为战略形成过程是一个直觉思维、寻找灵感的过程。 
认知学派：认知学派认为，战略的形成是基于处理信息、获得知识和建立概
念的认知过程——其中后者是战略产生的最直接、最重要的因素,而在哪一阶段
取得进展并不重要。 
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